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Die typische Situation der ostdeutschen Kreditge-
Nach den Boomjahren bis etwa 1996 ist inzwischen Ernichterung in vie-
len Regionen der Newen Bundeslinder eingekehrt. Ursache ist die beson-
dere wirtschafitliche Situation, die unter anderem gekennzeichnet ist
durch niedrige Kaufkraft, vergleichsweise kleine Geldvermogensbestin-
de, hohe Arbeiislosigkeit, viele Insolvenzen und geringe Investitionsinei-
gung. MMese Trends beeinflussen in besonderem Mage auch die Geschiifis-

titigheit der Kreditgenossenschaften und stellen diese vor hesondere
Herausforderungen. Erfolgreiche Problemlisungen sind bisher jedoch

nur vercinzelt vorzufinden.

i akiuelle betrichswirtschafiliche

Lage vivler Genossenschaftsbanken
stellt sich inzwischen schr ‘i-('l'iw'ii.!rjﬂ clar,
13 sich die Perspektiven auch in den Fol-
gejahren nicht awangsliufig verbessern
werden, steigl der Handlungsdruck. Not-
wiendig sind kostenginstope Losungen,
deren Erfolge bereits innerhall weniger
Monate quantitany gemessen werden
kimnen. Am durchaus aufl viele andere
Primdrbanken tberragharen Beispael der
Solksbank Bautzen eG
Wep zur Betreverbank™ soll im folgenden

der erfolgreiche

pezeipl werden, wie die Situation unter
konseguenter Nutzung der Stirken der
Bankmitarbeier und des Wissens aus
dem genossenschaftlichen FinaneVerbund
gemeistert werden kann

Dic Ausgangslage der Volksbank

[¥ie zentralen, berwicgend historisch

hedingten Probleme in der genossen-

schafdichen Bankenlandschaht finden sich

auch bei der Volksbank Bautzen e

¥ ausbaufihige Verrichskultur (eher
Bring-Geschift)

¥ Fokussierung aul Firmenkundenknedit-
meschift

¥ noch zu unemnhethiche Marktbearsei
[ng
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Demgegeniher verfitgt die Volkshank
vber regional verbundene, dberwicgen:d
junge, gur qualifizierte Mitarbeiter, Es
zeigt sich dariberhinaus, dag die Bank
inshesomdere im Geschilft min den B-Kun-

» Auf Basis dieser Voriiberlegungen owi-
schen den Vorstiinden, Tilman Rémpp
und Klaus O, Schneider, sowie den
Marktexperten Bernd Jacohs (his
300092001 DZ BANK, DDVKGPS ) und
Carsten Kraul (D BANK, FAVYCOG)
wurde aul Basis einer wissenschalt-
lichen Studie an der Uni Leipzig; Lehr-
stuh] fiir Banlkwesen (Prof, Singer /

C. Kraug: Edolgsfakioren fir das Fir-
menkundengeschift osrdeutscher Kre-
ditgenossenschaften®) ein stark umset-
aungsorientiertes latente Kreditrisiken
unausreichende Wernschitzung der

Kompetenz durch den Kunden, da-

durch keine ausreichende erragswirk-
same Umserzung Konzept entwickelt

den (=Beratungskunden } besonders Stér-
ken aufweist und dort hohe Erige
ereicll. Bedingt durch den hoben Betail-
Anteil (Mengenpeschilt) existicren sehr
enge, gul nuizbare Verflechiungen swi-
schen Privat- und Firmenkonden. Die
Markiperspektiven singd pedoch schwierig,
von einem selbsiragenden Aufschwuong®
kann in der Region (Bautzen) nicht die
Rece sein

Es wird deutlich, da die kiinftige Markt-
bearbeitungsstrategic der Bank dic Schwer-
punkie _risikoadjustiorter Aushan der
Marktanteile” und ertragsorientierer Trans-
feer von Kundenrdbe in Kuncdenhincdung”
beinhalten mut. Ferner wind eine neue
Crualitdin in der Kundenbereuung” cingefor-
dert. Dieser strategische Ansatz dielte awch
fiir chie meisten ostdeutschen Krediggenos-
senschafien Gilighkeit besitzen.

Der Projekiaufirag

Als Antwaort auf die vorerwiihnien
Problemfelder entstand Anfang 2001 eine
Projekiskizze, die neben dem Anspruch
an Kosteneflizienz insbesondere die Siel-

Erfolgsfaktoren fiir die anstehenden Veridnderungsprozesse

# Verinderungswille in der
gesamten Bank

# Prizise definierte
Veriinderungsziele

# Bedingungsloses
Engagement des Vorstands

# Erfolgsorientierung aller
{"huEk wins', llllri.gndﬁimj

# Friihzeitige und intensive
Mitarbeitereinbindung

& Zeit (Timing - “wann starten
wir?", Daver - “wie lange
brauchen wir zur Umsstzung ?"')

# Permanente Kommunikation
¢ Zusammensatzung Projektteam

# Hoher eigener Anspruch an
Umsetzungsqualitat
& Implementierungscontrelling

& Qualifizierte Verandenings-

instrumente und -methoden
® Fdrdem und Fordern der
Mitarbeiterideen
# Hohe und nachhaltige
Motivation (kein Strohfeuver)
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setzung verfolgre, die vorhandenen Be-
rreuungskapazititen effizicnter und zicl-
gerichteter als bisher cinzusetzen. Ein
umsetzungsonentienes Konzept wurde
entwickelr, Dieses zeichnet den erfolgres-
chen Weg der Volkshank (Bautzen) sur
Betreuerbank auf und ist maglicherweise
fiir eine Vielzahl - nicht nur ostdeurscher
- Kreditgenossenschaften von hohem
Interesse.

Erste Analysen, Workshops und eine
Mitarbeiterinformatonsveranstaliung
reipten bereits deutlich, da die Bank
vor komplexen Verinderungsprozessen
stand.

Projekiphilosophic

und Projekistrukiur ==

Die Ergebnisse der vorerwihnten Analysen
refgren die hohen Anforderungen an die

Lrmsetzungsoualitit und die gleichberech-
tigten Handlungsfelder  Privat- und Firmen
kundengeschift®. Triese sind nicht nur in
Bautzen, sondern in den Neuen Bundeslin
clem insgesame auf das Engsie miveinance
verflochten. Ausperichitet ist das Progekr auf
ca. 12 Monate, wobed bewul nur einige
wenige Meilensweine definiert wurden, um
Maanahmen erst erfclgrech zu mmplemen-
tieren und den hiofig in Projekien dblichen
Aktionismus 2u vermerden

Auch wurde die regelmédige gexielte
[nformanon der Mitarbeiter als zentraler
Erfolgsfakior definiert, wm fir Klarhei
und Transparenz #u sorgen. Matgzabe war
von Anfang an eine schlanke Projekiorga-
nisation, um das Tagesgeschift der einge-
bundenen Mitarbeiter nicht entscheidend
ZL SOre.

D¢ Struktur des Projekies gliedert
sich in die drei Phasen:

¥ analysephase

¥ Eonfekionierungsphase
¥ Umsetaungsphase,

a) Die Analysefbase

Die Fihrungskedfie der Volkshank (Baut-
#en) haben bergits frithzeiig und konti-

nuredich Analysen und Mainahmen zur

Bestimmung und Verbesserung der Bera-

ngsqualivic eingeleiter. Im Mirz und

Agporil dieses Jahres wurden die in den

letzren ewei [ahren eingeleiteren MaBnah-

men einem ualicitscheck unterzogen.

Es zeigre sich, da® das Projeko gut auf

einzelnen Arheitsergebnissen aufbauen

konnte, Die erfolgten Magnahmen hatien

folgende Zielsetzungen:

¥ Verbesserung der Corporate ldentity

¥ Verbesserung der Beratungsogualiti

¥ Optimicrung des Kreditponfolio-
managements

¥ Kundenzufriedenheitsanalyse

Diese Inhouse-Projekie verdeutlichen den
hoben Anspruch der Bank an Innovation
und regelmiige Weiterentwicklung, 2ei-
gen aber auch die bereits vorhandense
Projekierfahmung.

[m Rahmen einer Vorstudie zum Projek
LSetreverbank® wurden zur Bestimmung
der akivellen Ausgangssituation detaillier-
te Marktpotentialanalysen durchgefiihe,
in denen auf Basis der Erpebnisse des
BVR-Folgeprojekns | Marktausschipfung
im Firmenkunden-

In einer akellen Kundenbefragung konn-
be clie Kreissparkasse Bauteen klar als
Hauptwettbewerber ermitelt werden, Wed
teerhin kenneeichnend [ das Verhalten
der Wettbewerber st der profflichige
Rilckeug der GroBbanken. Zum einen
wurde 2. B, die Hypovereinsbank-Filile
in Bauzen geschlossen und zum anderen
wurden bei der Deutschen Bank sowie
Diresdner Bank die Beratungskapztiten
vor O reduziert, Eine stille Gefahr wird
ehenfalls besonders deutlich: die Finanz-
clienstleister driingen in erheblichem Aos-
mals auf den Markt, denn Altersvorsorge
hlclet dhermeit das rentrale hkqu'r.-iilinn:&-
thema

Zusirzlich #zu den Marktpotentialanalvsen
wurden im Marz diesen Jahres Fokosin-
terviews mit Kundenbetreoern durchge-
fithre, Deren Auwswertung engabr cine Viel-
zahl an ldeen, die die Fortentwickiung
auf dem erfolgreichen Weg zur Betreuer-
bank beschlevmigen. Ua, wuorde gemein-
sam eine Potentialkundenliste auf
Berreuerebene erstellt, die zum einen Be-
treuungskunden nach hamen Segmentic-

geschifi Ficl-
gruppen unc
Handlungsfelder
identifiziern
wurden. Dicse (\
Marktpotentialana- -
lysen ergaben w. a.,
dak die Markian
teile i Kunden-
wesclEift der Volks
bank (Bautzen)
sich - pemessen

an der Zahl der
Firmen- und Privat
kunden - auf etwa
je 20 - 30 % in
betcben Kundenseg-
menten belaufen,

Unter den osan-
siizsigen Banken ist

B

Sparkassen

gine sehr hohe
Wetthewerbsinien-
sitdt im Privat- und
Firmenkundenge-

schiift zu verzeich-

T,
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mingskriterien sowie dariiber hinaus inter-
ne und externe Potentialkunden enthailc

Abschlicfend wurden in der Analysepha-

s die Projektziele denilliert. Haupiziel

der Violksbank (Bautzen) ist die Idenrifi-

zierung und Ausschiopfung aller Markt-

potentiale, inshesondere im A-Segnwent

(Betreuungskunden), Weitere Projektzicle

wurden gemeinsam mit den Mitarheitern

wig folgt definjert:

b aktive Einbindung der Mitarbeiter in
den Verdindeningsprozels,

¥ aktive Einforderung und Hebung der
Ideen und Potentiale der Mitarbeiter

» Verhesserung der Enmagslage durch die
Erschlicfung neuer Markipotentiale

¥ Erhiéthung Cross Selling

b Erfillung der Kundenerwartungen
durch erweiterte Problemlasungskom-
peten: (Stichwort: Kompletldsungen
anbieten)

¥ Aushau der Markranteile

¥ Verbesserung des Image durch Aushau
der Berreuungsqualiti

¥ Hisherer Diversifikationsgrad und
Vermngerung der Risiken.

bl e Konfebnoniernongsphase

Ende Miirz nahmen ausgewiihlte Mitarbsei-

ter der Bank am Konfektionienings- und

Planungsworkshop teil. Die Zwischener-

gebnisse aus der Analysephase wurden

prisentert. AnschlieGend worden drei

Arbeitsgruppen gebildet, die 2o den

ermittelten Handlungsfeldern Vertriebs-

steuening, Marketing und Crualiitssiche-
ning crite grobe Matnahmen erarbeite-
ten, Mach dem Konfektionierungswork-
shop wurde ein [infképfiges Kernprojekt-
team zur pabgerechien Umsetzung der
erarheitelen GroBmaBnahmen zusammen-
gestell. Dabei wurden folgende Themen-
bereiche festgelegt:

b Entwicklung eines professionellen
Vertriehs- und Aktivititencontrollings
auf Basis der vorhandenen EDV-Instru-
mente

b Kundensegmenticrung und Uber-
filhming in Betreuungskundenlisien

¥ Erstellung der Anforderningsprofile fir
die kundenbetreusr

¥ Definition der Kompetenzelder e die
Markthearbeitung und aktive Ansprache

ProzeRB: Auf dem Weg zur Betreuerbank (MaBnahmen)

Hundenzutihrung
aus TM 243

a) Walchs 7

Bl Wie?

c] Wann?
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Kundenabgats
Fpar T 253

A Welche?

B) Wi

<} Wann?

der Betreuungskunden sowie zeitliche
Priorisiening

¥ Festlegung der anzustirebenden Betreu-
ungsintensititen und -relationen

¥ Oualitisssicherung e die Signalerken-
nung und -weiterleitung

» weitere GeschdftsprozeRopiimicning
JKundenbetreuung”,

I einer Yorstandssitzung wurde Mitte
April die kitnftige Vertriehsstruktur, die xu
einer zielgerichteren Markthearbeitung im
Betrevungskundensegment fibrt, erarbei-
ter, Die Ergebnisse der Vorstudie lepten
nahe, kinftig die ganzheitliche Kunden-
hetreuung #u praktizieren, d.h. der Kunde
wird sowohl in privaten wie auch in
untemehmerischen Angelegenheiten von
einem festen Kundenbetreuer betreot, Bei
Bedarf wird ggf. cin Betreoer nut Spezial-
kenntnissen hinzugerzopen. Im Hinblick
auf den individuellen ganzheitlichen Be-
treuungsansaty worde die Organisations-
strukmur der Bank prizisien und auf die
verinderten speziellen Rahmenbedingun-
gen ausgerichiet

Anfang Junl wurde im Kernprojekieam
ein Entscheiclengs-Workshop durch-
gefiihrt, in dem die Themenverantwaort-
lichen ihre ausgearbeiteten Umsetaangs-
maBmahmen zu den einzelnen Bereichen
vorstellten, Gemeinsam wurden diese er-

+- Mafi nahenan “
T™ = Telimarkt

T:*‘.Ihdl-h
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giinzt, verabschiedet und in einen detail-
licrten Matinahmenplan Gherfiihe, der die
Basis fiir die Umsetzungsphase bilder.

ol Umsetmunpspbase wedd erste Ergelmisse
Projekte konnen erst dann als erfolgreich
bercichnet werden, wenn der Transfer
der theoretischen Erkenntnisse in die
Praxis optimal gelingt, Dieser Transfer
stellt idk den schwierigsien und zeit-
intensivsien Teil des Projekies dar, T
Rahmen der Umserzungsphase wuarden
w.a. folgende MaBnahmen durchgefiitt:

Im Juli 2001 erfolgte cine Mitarbeiterin-
formationsveranstalbung, um durch frithe
Einbindung und regelmigige Informmation
der Beteiligten fir Verstindnis, Alkeeptanz
und Identifikation im Hinblick auf die
anstehenden Verinderangen 2o sorgen.

Auf Basis der in der Bank vorbandenen
EDV-Instrumente wie 2.8, dem Lodus
Motes-Ralender ud [VS (=Integniene
vertriehssteverung von der FIDUCIAS
wurdle ab August ein Aktivigiencontrolling
emgefithi. THeser elektronische Vertriehs-
stenerungsprozes beinhalier Termin-
management, standardisicne Signalhinwei-
se, Konakidokumentationen, Erfassung
vion Kundeninformationen, Abschlut- bew.
Erfolgsdokumentationen sowie dus Ver-
triehsconirolling. Dadurch soll sichergestell
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werden, dai die o.g Philosophie .mehr
Feit fiir Betreuungskunden® vom einzelnen
Kundenbetrever gelebt wird,

Turch die Implementierung einer
Deckungsbeitrgsrechnung, die bis auf
Hetreuerebene heraniergebrochen wer-
den kann, ist die Bank jetzt in der Lage,
den Ursprung ven Erteligen und Kosten
gualifizierter zu lokalisieren, Die Analysen
zeigten eine hohe Methodenkompetenz
in diesem Bercich, so dalt ein aussage
fiahiges Controllingsystem entwickelt
werden konnte. Dies beinhalter auch
Maoglichkeiten der umEinglichen internen
Vorkalkulation von Geschiften und der
risikoadjustieren Bepreisung. Damit stel-
len die Auswertungen eine wesentliche
Hilfe fiir die Kundenbetreuung dar.

Anhand der erstellien Potentialkunden-
listen und der verfeinerten Kundenseg-
menticrung wurde bereits eine spezielle
ED-Verschlisselung vorgenommen. So
ist sichergestelit, dag jeder Betreuer aufl
Knopfdruck seine Betreuungskunden
identifizieren kann. In einem nichsten
Schrin ist peplant, die Segmenticrung und
Verachltsselung o automatisieren. Ein
Kernziel dieses Projektes ist es, durch Er
hahung der Betrenungsgualitit den Aneil
der Berreuungskunden in den nidchsten
Tahren kontinuierlich o erhohen (siehe
folgendes Schaubild).

Drer kinftige Markterfolg der Volkshbank
{Rautzen) im Betreuungskundensegment
wird durch qualifiziene und am Kunden
erfolgreiche Betreuer realisient. Anhand die-
ses Leitsarzes wurden mit Blick auf die defi-
nierten Kompetenzfelder und die speziellen
Marktanforderungen einheitliche Anforde-
rungsprofile file die Kundenbetreusr
entwickelt

e definiemen Kompetenzfelder e die
Markrbearheitung sowie die zeitiche Prio-
risierung wurden an eine interne Marketing-
runcle Gbergeben. Diese ist mit der Erarbei-
g von MaBnahmen sor vertreblichen
Umsetzung beaufiragr. Im emnzelnen war-
den folgende Kompetenzfelder identifizien:
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ProzeB: Auf dem Weg zur Betreuerbank (MaBnahmen)
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Yorieile fiir andere Kreditgenossenschafien

Die hier nur grob skizzieren Inhalte und Magnahmen stellen ein in sich geschlosse-

nes Konzept dar, das nach Meinung der Autoren individuell auf die Besonderheiten

jeder Kreditgenossenschaft zupgeschnitten wenden kann. Die zentralen Vorteile sind

zusammengefait folgende:

b hohe Ulbertragharkeit der Projektidee, da die intermen Strukturen und das
Markumfeld in vielen Genossenschafisbanken dhnlich gelagen sind,

b akiives und systeratisches Handeln der Bank als Antwort auf steigenden Wea-
bewerbsdruck,

b Schlickung der Licke durch Leistungen der Genossenschafisbanken, die der
Wetthewerb durch Rickzug aus dem Markegebiet hinterlig,

¥ Konzentration auf lukrative Kundengruppen und Einselkundenverbindungen,

b konsequente ErschlieBung der Markt- und Enragspotentiale,

» hohere Betreuungsaualicit, mehr Zeit fiir den einzelnen Betreuungs- und Poten-
dalkunden sowie Steigerung der sozialen und fachlichen Beratungskompetenz,

¥ Seigerung des Image und der Kundenbindung.

Abschliegendes Fazit

Es is1 bereits heute deutlich erkennbar, da® das Projekt die Bank in ihren Grondi-
gen und threr Denkrichtung verdndent hat, nicht aber in ihrer regional verwurzelien
Kultr. Durch das Projekt gelingt e, eine neue Qualitit in die Kundenbetreuung au
bringen. Dabei bieten die zahlreichen, im Prodekt entwickelten Ideen der Mitarbeiler
eine hervorragende Ausgangsbasis. [m Fokus steht wie bisher der regionale Markn
und der cinzelne Kunde, jedoch wind jerzt eine konsequenters und erragsorientier-
tere Marktausschipfung ermogliche, Nachdem die internen Prozesse der Eredit-
genossenschaft deatich verbessent wurden, bestehen gute Grundlagen, weitere
Markterfolge 2u realisieren. Der Weg zur Betreuerbank erhilt somit ein stabiles,
daverhafies Fundament und stellt ein gutes Beispiel fir die erfolgreiche Zusammen-
arbeit swischen einer Zentralbank und einer Primirgencssenschafi dar,

T3as Projeke zeipt, dag es an Know-how und Wissen im genossenschafilichen Finanz-
Verbund micht mangelt - fir erfolgreiche Projekte ist ein groBer Pundus an Informa-
tionen, Manpower und Tatendrang vorhanden, aus dem man nur schépfen muf,
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Im Rahmen der Anabsephase wurde fest
gestell, dai avch Magnabwmen sur Foarde
muing cler Vertriehs- und Kommunikaitons-
kulrur noteendig sind. Den internen Kom-
munikationsprocets Signalerkennung, -
Signalweitergabe - Rickmeldung an den
Signallicferanten® galt es @ instttionali-
sicren. Als Lisung wurden in der Bank in-
tensive Signal-Vertriehsschulungen durch-
peliih. Diese Workshops sollen Spath ma-
claen, onentieren sich an realen Kunden
dier Bank und sind stark praxisorientien,
Mir diem Signal-Workshop wind den Kune
denbetreuern und ausgewdibilen Micodses-
tern der Markifolge cin Formom gebaten,
mit e dliese Potentiale iy eime systema-
tischere Murkibearbeiung geboben und
evil, Hemumscliwellen in der aktiven Kun-
denansprachie abpebaur werden

[nbiale des Workshops sind die amkiurier-
e Suche mach Venrichsansitzen sowie die
Erérterung von Fragen der Gesprichsvor-
bereining, -durchifiihrung und -nachberet
ning, e Ergchnisse erlauben es den Mit-
arbeitern - aus einem Fundus von ineswi
schen 330 Firmenkundensignalen umd etf-
wa 100 Privatkundensignalen - die richi-
gen Fragen sur Kundenansprache sowie
die Nutzenanumentaton for die Problem-
lsung seandardisien avszuwsiblen vund
erfoloreich im Vermneh umeiseteen,

Um eine nachhaltize Umsetaong der s
obigem Workshop gewonnenen Eindmicke
in chie: Verrichspraxis sicherzustetlen, emp-
fighlt sich im Forgang der Madnahme ein
Linfendes Coaching der kundenbetreuer
Durch cdas regelmiiBioe Feedback wisd ein
komtinuierlichier Verfsessemumngsprozels in
der Bank angestoken

Informationen erteilen gerne:
roempp@volkshank-bauteen de;
jacobs@volkshank-hauteen.de;
carsten. kranss@debank.de

Kiinttige Herausforderungen und Li-
sungsansditee fr die Kreditgenossen-
schaften in den Newen Bundeskindern
- dargestelll am Beispiel Volkshank
Bautzen oG - der erfolgreiche Weg zur
Berreuerbank®

Carsten Keaug (DZ BANK Frankfurt,
Verbundeonsulring), Bernd Tacobs
{his 30,09.20001: DZ BANK Dresden,
ab 01,100,200 Volkshank Bautsen eG)
Carsten Kraut

Bernd Jacobs

Carsten Krauss@ A BANR de
Jacobs@volksbank-Bautzen.de

Stancd: 0210, 2001
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